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RESUMO

Este artigo propfe-se a andise do novo
paradigma organizacional: humanizacdo no
trabalho. Utilizou-se a pesquisa bibliografica, e o
objetivo € demonstrar a necessidade desse
paradigma para que o homem trabalhe com
verdadeira dignidade, ou sgja, com reconhecimento
do valor de sua pessoa e de seus talentos.

ABSTRACT

This article is intended to analyze the new
paradigm of the organizations: humanization in the
work. The purpose of the bibliographical research
is to demonstrate the necessity of that paradigm for
man to work with true dignity and have
acknowledged his value and his talents.

1. INTRODUGAO

A orientacdo dada ao conhecimento cientifico
possibilita a auto-redlizagdo humana? Quais 0s
reflexos disto nas organizagdes? O que se propde
para a mudanca? O gue se tem feito relativamente a
humanizagdo no ambiente de trabalho, diante da
tremenda concorréncia que existe, da falta de ética
profissional em alguns casos (as vezes, muitos
casos)? O homem real deve ser substituido, por
definitivo, pelo homem organizacional? E isso que
se desga?

2. HUMANIZAGCAOE
DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO-
TECNOLOGICO

Desde ha4 agum tempo, firma-se uma fé no
processo de modernizacdo tecnoldgica, a0 mesmo
tempo em que cresce a expectativa em relacdo aos
beneficios a serem proporcionados por ele.
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Para uma boa parte das pessoas, ha uma enorme
perspectiva nesse famigerado desenvolvimento,
como se ele fosse 0 sinbnimo de todos os beneficios
aque deve aspirar uma sociedade para ser realmente
humana. Todos os problemas humanos passam a ser
vistos a luz desta nova categoria. No entanto,
comegam a surgir os primeiros desencantos, com a
percepcdo da ambiglidade do desenvolvimento
econdémico-financeiro, que ndo traz consigo,
necessariamente, a solucdo dos verdadeiros
problemas humanos.

A substituicBio das forgas musculares pela
maguina causa profunda transformacdo nas relacdes
sociais. O ritmo de progresso gue a tecnologia atual
vem imprimindo a sociedade é de tal ordem que as
pessbas ma conseguem acompanh&lo. O
individuo, como integrante desta civilizacdo
eternamente mutante, interroga-se ante o impacto
das transformagtes em todos os setores da atividade
humana.

A despeito da presenca de consideravel
realizacdo no setor econdbmico, o empobrecimento
humano torna-se cada vez mais evidente. O homem
da sociedade “civilizada’ aparece mais “pobre de
espirito”, obrigado a consumir “n” produtos e
servicos em compassos prefixados. Seus gostos e
preferéncias, preocupacdes e ansiedades, bem como
sua capacidade criadora, sdo gradativamente
canalizados para a satisfacdo dos interesses de uma
sociedade consumista, de maneira que cada
individuo tenha a sensacd de ser um de seus
integrantes.

A técnica gera um tipo Unico de sociedade,
limtada em todas as suas manifestacdes
especificamente humanas pelas condicbes da
prépria técnica: padronizagdo, racionalidade. Dai
resultam a escraviddo e a aniquilacdo do homem,
oriundas desse sistema, que Se preocupa com a
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produc&o e o consumo com 0s quais se identifica o
progresso nos moldes hodiernos.

Impbe as mais sérias reflexfes a constatacdo de
gue a sociedade da era tecnoldgica é insuficiente
para que 0 homem se sinta realizado. O paradigma
até entdo vigente, relacionado a “crenca do
progresso material ilimitado, a ser alcancado através
do crescimento econdmico e tecnol6gico” (CAPRA,
1982: 28), j& ndo atende mais aos NOVOS anseios: a
humanizacdo nas relagfes sociais, quaisquer que
sejam elas.

De repente, todos se ddo conta de que 0 homem
se perde dentro da sociedade racionalizada. No
entanto, a solucdo quase sempre é procurada nas
mesmas fontes producentes da situacdo atual.
Afirma-se que € preciso levar bem-estar e saber aos
gue vivem na miséria e naignorancia, mas esquece-
se que, mesmo nas sociedades desenvolvidas, a
ciéncia e a técnica ja constituem a mais grave
ameaca a0 homem, principalmente quando ndo se
perde de vista o ferrenho positivismo, orientador de
condutas humanas, bem como o triste materialismo
dele herdado. E o que dizer da ciéncia radicalmente
positivista, a impedir o reconhecimento de estudos
eminentemente cientificos no meio cientifico oficial
guando estes colocam em xeque a praxis cientifica
até entdo aclamada?

O desenvolvimento torna melhor o homem
enquanto homem? Todos sabem que n&o. Dos
valores humanos fundamentais é que devem nascer
justificativas, caminhos e possibilidades para o
desenvolvimento.

Vegase o que SCHMITZ (1984: 168) assevera
sobre os objetivos da universidade: “A sociedade
humana necessita de uma tecnologia peculiar as
suas proprias caracteristicas e necessidades, para
ndo se deixar dominar pelas importagbes e pelo
artificialismo  cultural e tecnoldgico, e
principalmente, para ndo se tornar escrava da
tecnocracia desumanizadora’. Isto é extensivo a
sociedade contemporénea, considerada amplamente.

O homem desenvolve técnicas e ciéncias pujantes
e admiraveis, mas que, arrancadas de sua raiz
humana e destituidas de sua natural subordinacdo ao
homem, acabam submetendo-o e convertendo-se em
inumanas. Em outros termos, alcangcase um
aperfeicoamento de aspectos da vida humana, de
suas atividades e de seus frutos, contra o homem e a
custa dele mesmo: o homem se perde como homem

individual e social; a sociedade mesma, como
ordenamento de pessoas livres visando ao bem
comum, ou, por outras paavras, como uma
sociedade organica elaborada a partir de exigéncias
essenciais, que se referem as aspiragdes comuns
insertas no seio da coletividade, é substituida por
uma organizacdo cuja forca atua e constrange
mecanicamente de fora e impde aos homens
determinados fins que ndo sdo precisamente os do
bem comum humano; o homem fica abandonado a
s mesmo, submetido aos mais fortes, ao Estado
(quando este é o mais forte), ou se vé devorado pela
anarquia, pela oligarquia econdmico-capitalista, etc.

Uma sociedade estruturada para o acance de
ideais superiores deve criar uma situacdo tal de bem
comum que sgja garantida a aquisicdo dos meios
materiais minimos a sobrevivéncia humana digna e,
também, dos bens suficientes a educacdo de todos
os individuos, para promover integramente a vida
humana. Uma sociedade humanamente organizada
deve desenvolver os aspectos da atividade humana
imprescindiveis para que se alcancem o0s bens
necessarios a promogao de todos os seus membros,
de sorte que a estes sgjam concedidas as reais
garantias de concretizacéo de suas potencialidades:

Da mesma forma que é possivel dizer diretamente e
sem erro que o propdsito ou a meta mais ampla de
toda a psicoterapia € o crescimento em direcéo a auto-
realizacdo e em direcdo ao estado metamotivacional
gue se consagra na auto-realizagdo, também podemos
dizer que esta é a fungéo de qualquer boa sociedade; €
também a funcdo de todo bom sistema educacional.
(MASLOW, 2000: 58).

E verdade que sem que se saiba claramente o que
se espera da ciéncia, da tecnologia e da vida
humana néo se pode edificar humanizag&o alguma.

Se se quer que as contribuicbes da atual cultura
no plano das ciéncias, da moral, das artes e das
religides se voltem para a auténtica humanizacéo e
verdadeira preocupacdo com a auto-realizagdo dos
individuos, as multifaces do potencial humano
devem ser fomentadas em seu despertar,
crescimento e maturagao.

E de refletir sobre o que diz OLIVEIRA (1999:
81):

O principal desafio das organizagBes reside néo
apenas em diminuir o conflito entre objetivos
individuais e objetivos organizacionais, mas também,
na compatibilizagdo entre os objetivos da organizacao,
0s objetivos da sociedade onde a organizacdo se
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encontra inserida e os objetivos dos individuos que
integram a organi zacao.

No contexto do mundo das organizacBes ou,
segundo OLIVEIRA (1999: 79), da “Era
Organizacional”, insere-se inapelavelmente o tema
“Resgate da humanizacao no ambiente de trabalho”.

3. PSICOLOGIASEXISTENCIAL-
HUMANISTICA E TRANSPESSOAL

N&o obstante ser um dos mais recentes ramos do
conhecimento psicoldgico, a Corrente Existencial-
Humanistica, tida na conta de 3* Forca em
Psicologia, muito tem contribuido para o estudo dos
problemas humanos. O ponto de vista existencia
nao €é mera especulagcdo, mas um esforco para
entender o comportamento humano, e envolve uma
abordagem cujo foco central € a pessoa em suamais
profunda intimidade. Assim, € a teoria psicoldgica
gue busca uma nova imagem humana, propugnando
a auto-realizacdo do homem, considerando-se a sua
potencididade para atingi-laa a auto-realizacdo
humana € o tornar-se de maneira efetiva o que
potencidmente o homem é Dentre seus
formuladores, destacam-se Abraham Maslow, Rollo
May e Carl Rogers.

Mais recente que a doutrina existencial-
humanistica, a 4 Forca em Psicologia, mais
conhecida como Psicologia Transpessoal, relaciona-
se sobremaneira com a Fisica, a Psicobiofisica e a
Parapsicologia, sofrendo influéncia das filosofias
orientais; remonta aos estudos de Jung e integra o
denominado sistema aberto em Psicologia, que
prima pela auto-realizacdo humana e pelo estudo do
homem sob a 6tica ontolégica. ANGELIS (2000),
uma das expoentes desta corrente psicolégica,
assevera

A auto-redlizagdo € todo um lento e complexo
processo de despertamento, desenvolvimento e
amadurecimento psicol égicos de todas as adormecidas
potenciaidades intimas, que estdo latentes no ser
humano, como suas experiéncias e realizacdes €tico-
morais, estéticas, religiosas, artisticas e culturais.
(ANGELIS, 2000: 19).

O ser humang é, na sua esséncia, eminentemente
transpessoal. (ANGELIS, 2000: 93).

A visdo transpessoad do ser confere-lhe dignidade
psicol égica, restaura-lhe o sentido de humanidade para
0 qua a Vida aplicou bilhdes de anos desde o
momento em que apareceram as primeiras cadeias de

aclcares na profundidade das aguas oceanicas [...].
(ANGELIS, 2000: 163-164).

Versando sobre as mudangcas atuais e seus
reflexos irrefreaveis no mundo dos negdcios,
VERGARA (2000: 30) faz a observacéo de que:

(...) nas atuais relacdes de trabalho o paternalismo da

lugar a0 compartilhamento de responsabilidades;

espera-se que as empresas oferecam oportunidades

para o desenvolvimento de seus empregados e

parceiros e que estes cuidem de suas proprias carreiras

e comprometam-se com resultados. A esse novo pacto

podem ser somadas as expectativas provenientes de

valores emergentes da sociedade, como, por exemplo,

0 desgjo de maior participacdo e a busca de auto-

realizacéo.

Autor e herdeiro de séculos de conquistas
técnicas de poder sobre a natureza, 0 homem da
contemporaneidade se encontra no palco de lutas
ideol6gicas. Tais conquistas S0 a sua grandeza e,
a0 mesmo tempo, 0 maior perigo para ele, pois a
imagem que o homem do inicio do século XXI tem
de s mesmo, bem como de sua propria existéncia, e
seu autoconceito como individuo responsavel tém-
se desintegrado. Vive-se um paradoxo.

Ha umatendéncia atual de valorizagdo demasiada
da maguina, em detrimento da compreensdo do
papel do homem na sociedade, assim como dos
perigos  desumanizantes  decorrentes  dessa
supervalorizacdo. No inicio da década de 80,
CAPRA (1982: 191) registra que “0s primeiros
donos de manufaturas (...) entenderam muito bem
que as méquinas podiam substituir os trabalhadores
e, portanto, podiam ser usadas para manté-los
docels e receosos’. Como muito bem observa
TELES (1999: 8), o homem é “Peca de uma
engrenagem social, quase sempre desumana e
cruel”. Lembrese, anda, a dfirmacdo de
OLIVEIRA (1999: 30) de que a automagdo, nas
primeiras décadas do século passado, “colocava o
sindicato como mediador entre o assalariado e o
progresso técnico, permitindo que o primeiro ndo
temesse 0 segundo, mas obrigando o segundo a
respeitar o trabalhador”. Esse direcionamento foi
decorrente das condicdes histéricas, e o0 presente
requer uma impostergavel reflexdo sobre o
problema. Onde fica a autoconsciéncia da
humanidade? A individuadidade de cada um néo
estd sendo destruida gracas a robotizacdo e a
massificacdo humanas?
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Tornase urgente a adaptacdo do processo
tecnolégico aos valores humanos reais, valores de
uma sociedade desenvolvida e equilibrada
verdadeiramente. Da mesma forma gque o psicélogo
e filésofo norte-americano William James, o autor
deste artigo acredita que a ciéncia deve ser feita
para 0 homem, e ndo o0 homem para a ciéncia.

4. PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Apesar de ser uma ciéncia recente, a Psicologia,
como estudo da ama ou do comportamento, ja se
desenvolveu o suficiente para influenciar direta ou
indiretamente o cotidiano dos individuos, prestando
grandes servicos a humanidade ndo sb no aspecto
clinico mas também no que se refere a determinadas
areas do conhecimento, tal como a Administracao.

Num mundo em que a tecnologia € a mola
propulsora do “progresso”, é de suma importancia
levar-se em conta o elemento humano como parte
integrante da sociedade contemporanea. Por meio
da compreensdo que a Psicologia proporciona da
natureza humana, ao lado de outras ciéncias, tem-se
a capacidade para predizer, dirigir e melhorar o
comportamento humano — claro que conforme os
parametros de uma ética superior.

Inegdvel é a existéncia de confrontos de
interesses entre as organizagdes e as pessoas que as
integram. A razdo disto esta no fato de muitos dos
objetivos individuais serem diferentes dos que a
organizacdo persegue, ou, ndo raro, antagbnicos a
estes. Face a essa realidade, ressuma importancia a
atuacdo do psicdlogo organizacional, a qual,
infelizmente, fica restrita, na mais das vezes, as
funcbes de recrutamento e selecdo de pessoal. Faz-
se mister, iniciamente, o entrosamento desse
profissional com todas as areas administrativas da
organizacdo. Sem duvida alguma, deve estar lotado
na érea de pessoal, mas 0 seu confinamento a essa
area limita enormemente as suas oportunidades de
trabalho, até porque, na atualidade, a tbnica da
administracdo de Recursos Humanos (RH) é todos
0s setores serem responsaveis por eles (segundo
NETO, 1999: 32, “A Administracdo dos Recursos
Humanos se transforma em uma funcdo de
responsabilidade de toda a organizacdo que deve
gerir e desenvolver 0s seus  ‘talentos
organizacionais'”).

Necessé&ria se torna, portanto, uma atuagdo mais
abrangente do profissional da Psicologia das

OrganizacOes. Inter-relacionando suas tradicionais
fungbes com o sistema socia da organizagéo,
participando mais ativamente dos processos
decisdrios organizacionais, promovendo assisténcia
psicossocial ao trabalhador, diagnosticando e
prognosticando problemas e, sobretudo, prevenindo
sua ocorréncia, o psicologo organizacional podera
contribuir substancialmente para a solucdo de um
maior nimero de problemas humanos no ambiente
de trabalho.

Intervindo de forma efetiva no processo de
satisfacdo das necessidades humanas, o psicélogo
organizacional estard em condi¢bes de levar os
individuos ao desempenho mais satisfatério de suas
atribuicdes, a fim de serem alcancados melhores
resultados para a organizacdo, como a
produtividade no trabalho (paradigma inarredavel),
sem relegar a segundo plano o paradigma
emergente: a humanizagdo real no ambiente de
trabalho, para a obtencdo da qualidade de vida que
se desgja e a auto-realizacdo dos funcionérios.

5. FATOR HUMANO NO TRABALHO

O fator humano no ambiente de trabalho tem sido
tema de pesquisas cientificas, notadamente na area
de Administracao.

Frederick Winslow Taylor e Frank B. Gilbreth,
dois dos fundadores da Administracdo Cientifica,
estudaram o elemento humano no trabalho a fim de
torna-lo mais produtivo. Demonstraram que estudos
sistematicos do desempenho humano na industria
levam a uma producdo mais elevada pelo esforco
aumentado da méo-de-obra, esforco que, dadas
determinadas condigdes, pode ser mantido
indefinidamente. Dando grande importancia a
capacidade humana de trabalho, esses autores fazem
surgir o homem *“tempo-e-movimento” no cenario
industrial.

A indlstria contemporénea muito deve ao
trabalho pioneiro desses dois tedricos e de seus
seguidores, que deixaram, ndo obstante, um legado
de mecanizacdo do trabalho humano (depais,
surgiram as tentativas “de fachada” de valorizagéo
do elemento humano, presentes em muitas
organizagoes ndo industriais).

Se um homem produz um certo ndmero de
artigos cientificamente calculado, ninguém se
importa muito com o que ele, o trabalhador em
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particular, pode pensar ou sentir. Um aumento de
producdo é certamente alcancado como resultado
dos estudos de Administracdo Cientifica
Entretanto, o que esta sendo estudado, em verdade,
€ muito menos o homem em sua complexa
totalidade — MEYERSON apud MASLOW (2000:
40) se expressa no sentido de que “se ndo lidarmos
com o funcionério como um todo, ou com a vida do
funcionério, estamos lidando somente com parte do
poder ou da criatividade da pessoa’*.

Inegavelmente, é mais do que simples bom senso
estabelecer niveis razoaveis de esforco e
desempenho humanos, a fim de serem relacionadas
com os planos produtivos a capacidade real das
maguinas e a producdo da mao-de-obra. Todavia,
muitas empresas chegam a declinar como
comunidades sociais em favor de uma “eficiéncia’ e
de uma “produtividade” aumentadas, com prejuizo
para as qualidades mais elevadas do homem,
particularmente seu sentido de dignidade como
individuo.

E de bom alvitre ndo esquecer que € intrinseca
aos negocios a verificagdo de que “estamos no
negécio de formar equipes para fazer coisas para
empresas que criam valor para elas. Sem nossas
pessoas, ndo temos negdcio, nem fazemos nada
tangivel!” (MEYERSON apud MASLOW, 2000:
39). Isto ilustra satisfatoriamente a insofisméavel
relevancia do homem no mundo empresarial.
Desconsiderar que 0s recursos humanos néo séo
MEros recursos, porém pessoas em sua pujanca
verdadeiramente humana (permita-se a
redundéncia), € ir de encontro a obtengdo do fim
mais perseguido pelas empresas. o0 lucro, sga
financeiro ou social.

! Segundo VELLOSO (2000), “Por influéncia dos fisicos
cléssicos tentamos transformar as empresas num mundo
objetivo, l6gico, racional, e 0 homem numa maquina. Tudo
bem medido e bem quantificado. Tudo bem dividido e bem
separado, e deu certo por muito tempo. Mas o cartesianismo
autoritirio e separatista ja& ndo vem funcionando como
antigamente. Aquela historia do empregado ser pago para
obedecer e cumprir ordens ja ndo da os mesmos resultados e até
causa prejuizos. Se um empregado ndo pode usar sua
criatividade para reslizar-se e, com isso favorecer a empresa,
usa essa mesma criatividade para livrar-se das coisas que julga
desagradaveis. I1sto nem sempre favorece a empresa, por vezes
gera custos e grande parte deles invisiveis’.

E Sua Santidade, o Papa Jodo Paulo I, apud
MASLOW (2000: 61), magistralmente e de maneira
irretocavel, assim se expressa:

O propdsito da empresa ndo é simplesmente lucrar,
mas ser vista em sua base como uma comunidade de
pessoas que, de varias formas, estdo se esforcando
para satisfazer suas necessidades basicas e que
formam um grupo particular no servico de toda a
sociedade. O lucro € um regulador da vida de um
negdcio, mas ndo € o Unico regulador; outros fatores,
humanos e morais, também devem ser considerados,
pois, alongo prazo, ser&o igua mente importantes para
avidado negaocio.

E esse diferencial que ja torna agumas
organizagdes mais competitivas.

Ao  discorrerem sobre as  mudangas
organizacionais, PEREIRA e SANTOS (2001: 58-
59) consignam:

(...) Tudo comeca com as pessoas, embora uma
organizagdo ndo possa ser simplesmente caracterizada
Como uma reunido de pessoas (...). Por isso se explica
por que um processo de mudanga deve contemplar o
desenvolvimento do ser humano e da empresa em
todos os niveis: de identidade, relacdes, processos e
recursos. De fato, uma organizacdo somente se
desenvolve se as pessoas que a compdem também se
desenvolverem e vice-versa.

Isso retrata a imprescindibilidade de valorizar-se
0 elemento humano, muito embora sgam vistas
préticas que desmentem flagrantemente o discurso
de seus agentes e comportamentos que desrespeitam
a ética por parte de quem se encontra na clpula
administrativa, bem como de quem exerce, nos
moldes hoje ultrapassados, a funcdo de Gerente de
RH (ou que deveria exercé-la), notadamente nas
instituicdes publicas.

6. COMPORTAMENTO HUMANO NAS
ORGANIZACOES

Muitas organizagbes tratam 0s problemas
humanos de maneira fragmentéria, pois muitas
vezes 0 ambiente real de trabalho e os valores do
individuo sdo ignorados.

Por intermédio de disciplinas tais como
Administracdo, Relagbes Humanas, Sociologia
Industrial e Psicologia Social na Industria, tem-se
tentado discernir como gerir com eficacia os
recursos humanos. Estudam-se as complexas
relagbes organizacionais, tentando-se apresentar
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uma visdo readlistica das interacdes entre as pessoas
e a estrutura organizacional. Todavia, nem sempre
as pressbes conflitivas sdo resolvidas de modo
adequado. O gerente sabe 0 que a organizacéo
espera dele, apesar de as vezes ndo saber utilizar os
métodos convenientes para a obtencdo dos melhores
resultados. a falta de maior participacdo dos
funcionarios na tomada de decisbes pode
consubstanciar a causa de muitos problemas.

E inquestionavel o fato de que o trabalho é uma
das institui¢cdes mais importantes no provimento das
satisfagBes humanas. Sabendo, ainda, quais tipos de
ocupagbes provéem as satisfagbes humanas em
maior ou menor grau, a administracdo deve ser
capaz de predizer o impacto de decisbes
tecnoldgicas nas relagdes humanas no trabalho.
Analisando o trabalho humano na automacéo e
evitando, tanto quanto possivel, que esta automacao
interfira  negativamente na motivagdo  dos
individuos, o administrador podera satisfazer aos
interesses dos funcion&ios assim como aos
interesses organizacionais. MASLOW (2000: 46)
alinha, como um dos pressupostos da Politica de
Gerenciamento Esclarecido que ele propde, o de n°
24: “24. Todos os seres humanos preferem
trabalho com significado a trabalho sem
significado” [grifo do autor]. Logo a frente,
acrescenta MASLOW (2000: 46): “se o trabaho
ndo tem significado, a vida quase que perde o
significado. (...) tudo ganha ou n&o significado em
virtude de sua participacéo ou falta de participacdo
em uma meta significante ou importante ou amada’.

Por conseguinte, um dos problemas centrais de
gualquer gestor é ter funcionarios motivados a
trabalhar para os objetivos da organizacéo. Exige-se
do gestor o conhecimento dos sistemas de valor dos
empregados, para a elaboracdo de um programa de
pessoal coerente. OLIVEIRA (1999: 80) registra:

De certa forma, em vez de “servos’ da vontade
humana, as organizacbes tém-se revelado em
“senhores’, e até mesmo em “razéo de ser” de pessoas
manipuladas, condicionando e impondo aos seus
membros normas, atitudes e personalidades como se
este fosse 0 preco a ser pago pela sociedade para
produzir organizacGes mais racionais e eficientes.

Podem ser acrescentadas,
discussdo, as  seguintes
BERGAMINI (1997: 141-142):

A partir de certa idade, o trabalho passa a fazer parte
integrante da vida das pessoas. As atividades de

neste ponto da
constatacbes  de

trabalho representam, entdo, fonte e oportunidade
guase exclusiva com as quais cada um conta para
atender ndo somente as expectativas mais concretas,
como também aquelas menos palpaveis que sdo as
necessidades psicoldgicas. O trabalho, para cada uma
das pessoas, reveste-se da importancia de ser fonte de
equilibrio individual.

Conspante exposicdo de FROMM

BERGAMINI (1997: 150):

(...) as pessoas sO podem sentir-se seguras e se auto-
afirmar a medida que sintam oportunidade de
reafirmar também suas potencialidades humanas,
concretizando sua individualidade. O dever de estar
Vivo €, a0 mesmo tempo, o0 dever de transformar-se
em s proprio, isto €, de transformar-se no individuo
gue ele é em potencial.

apud

Embora sgjam feitas estas constatacdes, forcoso é
reconhecer que:

Naturalmente, as condices caracteristicas do
ambiente das organizagbes ndo parecem muito
favoraveis a ansia de conhecimento e reafirmagédo da
individualidade dos seus empregados. No gerd,
percebe-se que a importancia e o valor intrinseco que
cada pessoa possui sd0 considerados de forma
superficial. Bem pouco esta sendo feito em termos de
procurar conhecer 0 sentido que cada um da ao cargo
gue preenche e a organizagdo em que esta
(BERGAMINI: 1997: 165).

BERGAMINI e CODA (1997: 330) afirmam que
Lieder “propde que o elemento mais critico no
momento em que mudancas se tornam imperiosas
consiste em deixar predominar a motivacdo e o0s
talentos de todos, oferecendo, em especial, alguma
forma de apoio para que sgjam eles utilizados de

maneira eficaz ha organizacéo” .

7. AUTOMACAO E COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Durante muito tempo, as condicdes materiais de
existéncia humana permaneceram relativamente
fixas. A partir de 1800, o sistema de vida mudou de
forma inacreditdvel. Em crescente aceleracéo,
surgiram maguinas a vapor, beneficiadoras de
algoddo, locomotivas, telégrafo, automoveis,
avides, radio, energia atbmica e exploragdes
espaciais. Contudo, talvez em nenhuma area a
mudanga tenha sido tdo grande como no modo pelo
gual o homem ganha avida.
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A Revolucéo Industrial foi uma revolucdo ndo sb
na tecnologia, mas também nas relacfes humanas.
Conforme BARBIERI apud NETO, BISI e
GONCALVES (2000: 246):

A tecnologia (...) também é composta por elementos
de cardter administrativo, tais como o esquema de
divisdo do trabalho, a amplitude de controle, (...). O
cardter normativo da tecnologia orienta e disciplina o
posto de trabalho em funcdo de uma determinada
forma de relacdo social, ou sga, a tecnologia traduz
essa relagdo sociad em termos de bens fisicos,
maquinaria e demais matérias, e de normas de
trabalho.

A medida que a tecnologia se torna mais
complexa, as pessoas se mostram mais dependentes
entre s, porque uma das marcas distintivas da
Revolucdo Industrial é a especializagdo, que
economicamente trouxe grandes vantagens, mas
também muitas desvantagens: aborrecimento e
perda do sentimento de importancia pessoal, de
realizacdo, de orgulho do trabalho, de conformidade
a orientagcdo dada ao desenvolvimento tecnoldgico e
a0 diaadia das organizacbes. Os efeitos da
especializacdo persistem até hoje. Os funcionarios
publicos, por exemplo, muito raramente tém
participacdo efetiva no processo decisério das
instituicdes em que trabalham®* A Revolugdo

2 KERVELEGAN (2000: 293, 295) assevera que, na tomada de
decisdo, todos os individuos direta ou indiretamente ligados ao
problema a ser solucionado devem ser participantes do
processo, “mesmo aqueles contrdrios as nossas posicoes
[grifo nosso]. Um grande erro na tomada de decisdo € escolher
um ndmero reduzido de envolvidos. Toda decisdo acertada
normalmente conta com uma grande quantidade de envolvidos,
bem como uma grande quantidade de varidveis ou de
aternativas de solugdo na formulagdo dos problemas.” O autor
deixa registrado que “as pessoas precisam entender 0s motivos
subjacentes as decisdes que as afetardo, pois toda mudanga gera
incerteza. Abrir canais de comunicagdo e explicar por que uma
decisdo foi tomada e como afetard as pessoas, representara
muito na reducdo da resisténcia e no crescimento do apoio.”

E por falar nisso, lembre-se o setor publico, onde ocorrem casos
em que os reais interesses (pessoais, diga-se de passagem) de
guem decide sdo camuflados — as vezes, nem isso, e talvez
piores sgjam 0s casos de tentativa escancarada de uma pretensa
camuflagem. Um sorriso amargo de decepcdo pode estampar-se
no rosto dos servidores publicos compromissados com a
transparéncia e a boa ética da gestéo publica, quando constatam
gue “sdo os altos administradores que devem estabelecer e
utilizar os padroes éticos, pois, caso contrario, 0s
administradores dos escaldes médio e baixo agirdo sem ética,
acompanhando seus superiores hierarquicos’ (MEGGINSON,
MOSLEY e PIETRY JR. apud KERVELEGAN, 2000: 296).
Muitos servidores publicos dos mais infimos escaldes
hierédrquicos sdo mestres, doutores e pds-doutores em ética

Industrial levou a organizacdo dos negdcios a
tornar-se maior, e o chefe, mais distante. O aprendiz
na construcdo de carroca ndo sentia dificuldade para
falar com o patrdo, pois a comunicacdo era féacil.
Hoje, um homem pode passar toda a sua vida
trabalhando numa usina de aco,
exemplificativamente, e ter dificuldades para faar
com o gerente da fébrica (e dificuldades ainda
maiores parafalar com o presidente).

Operacdo de maquinas e  montagem
proporcionam pouca oportunidade de iniciativa,
engenhosidade e variabilidade. Por meio de estudos
de engenharia, a administragdo cuidadosamente
predetermina 0s movimentos exatos e a velocidade
para cada empregado. Este procedimento assegura
gue o trabalho segja feito rapidamente, de forma
previsivel e constante, e coordenado precisamente
com os outros. O empregado, num caso extremo,
pode simplesmente ter que apertar um ou dois
parafusos, repetindo o mesmo ciclo sempre e
sempre, sem variagdo — neste caso, todo desafio
mental € eliminado.

A excessiva especiadizacdo retira do operario
gualguer senso rea de habilidade. O trabalho muito
subdividido e simplificado oferece pouco desafio ou
interesse; por conseguinte, vendo apenas parte de
todo o processo, o trabalhador ndo possui o
sentimento de estar realizando uma obra completa,
parecendo-lhe indiferente e sem importancia a sua
contribuicdo pessoal. O grande MASLOW (2000:
20) afirma que “talvez, a maior parte dos males
contemporaneos se deva (...) a introjecdo daguele
tipo de trabalho do qual ndo se tem orgulho, que é
robotizado e subdividido em partes’. O empregado
precisa de desafios. A propésito, SIEVERS (1997:
53-54) argumenta:

A motivagdo sO passou a ser um topico — tanto para as

teorias organizacionais, quanto para a organizacdo do

trabalho em si — quando o sentido do préprio trabalho

profissional, porque assim atestam 0s seus comportamentos
didrios. Estes mesmos servidores, em oportunidades vérias,
envergonham-se  dos exemplos malsdos da clpula
administrativa da ingtituicdo na qual trabalham. Infelizmente,
vezes sem conta os atos administradores (e outros ndo téo altos
assim) apresentam-se como mendigos éticos, verdadeiros
miseraveis morais, que, apesar da triste condicdo em que se
encontram, representam personagens estimados no palco
hilariante de algumas gestes publicas, sendo aplaudidos pela
massa de inocentes, prepostos e comparsas, sob 0s estonteantes
holofotes do poder passageiro.
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desapareceu ou entéo foi perdido; a perda do sentido
do trabalho esta diretamente ligada a crescente divisao
e fragmentacdo do trabalho, principios que vém sendo
observados na estruturagdo da forma de trabalhar na
maioria de nossas organizacBes ocidentais. Como
conseqiiéncia, as teorias motivacionais tém-se
transformado em sucedaneos na busca do sentido do
trabalho.

Ao ser feita a correlaco entre essas constatacOes
e a gestdo de recursos humanos, pode-se registrar
gue as pessoas dao o melhor de si quando o trabalho
€ percebido por elas como de importancia capital, o
gue passa pela necessidade de a organizacéo tornar
o0 trabalho realmente importante para o seu quadro
de funcionarios.

Os empregos industriais apresentam 0S mais
sérios problemas em relagbes humanas. Os
empregados em trabalhos simples podem ser
treinados e controlados com facilidade, conquanto
um preco elevado sgja pago: uma total indiferenca
pelo trabalho, expressa pela desatencéo e até mesmo
pela sabotagem propositada.

Esforcos sdo feitos no sentido de reverter ta
guadro, de sorte que se produzam reacBes mais
favordveis dos empregados e maior motivacdo
destes. Mudancas que visam a flexibilidade
permitem mais contatos sociais e maior controle
sobre o0 processo de trabalho. Algumas companhias
tém experimentado deixar, até certo ponto, que os
operadores de maguinas cuidem do proéprio local de
trabalho e do controle de qualidade do que é
produzido, e, agumas vezes, certas tarefas sdo
concentradas em uma SO, aumentando a
responsabilidade  do empregado com essa
metodol ogia.

Outras companhias, por intermédio da rotacdo
sistemética dos operarios de um trabalho para outro,
estdo procurando reduzir o tédio desses
trabalhadores. Essa prética permite variagéo,
permite que os operarios visualizem algo mais da
operacdo total, dando-lhes a oportunidade de
adquirir habilidades adicionais. A companhia
também se beneficia, uma vez que os trabalhadores
se tornam capazes de executar atividades diferentes
em caso de emergéncia.

Talvez um dos meios, entre tantos outros também
importantes, de aumentar a satisfacdo no trabalho
segja dar aos operarios maior liberdade de execucéo
do trabalho, ou deixar que o grupo de trabalho tome
essa decisdo, ou, pelo menos, que esse grupo sgja

consultado quando da necessidade da tomada de
decisoes.

8. PRODUTIVIDADE NO TRABALHO

Tém as empresas procurado introduzir programas
de pessoa destinados a eliminar suas fontes de
inquietacdo; desenvolver programas de treinamento
e promocdes (dando énfase ao mérito); implementar
programas de administracdo de salarios e ordenados
que gjustem o vencimento a responsabilidade pelo
trabalho. Na verdade, as relagbes humanas nessas
organizaches precisam ser plangadas para ser
assegurado um  ambiente  conducente a
produtividade. Uma administracdo de boa vontade
para com os empregados pode tornar-se muito bem
sucedida. Para tanto, € importante um bom nivel de
relacionamento entre a administracdo e o0s
empregados. A maneira pela qual o fluxo de
infformacbes se da influencia a qualidade do
trabalho: as pessoas que se identificam com o grupo
de trabalho do qual fazem parte, nas simpatias e
valores, encontram muito mais facilidade para
compartilhar as informacbes de que necessitam,
objetivando a coordenacdo de suas tarefas, do que
as pessoas que, conquanto agrupadas, mantém
contatos infreqlientes entre s em razdo de ndo
compartilharem as mesmas simpatias e valores.

Quando a alta administragdo se queixa de que 0s
niveis hierdrquicos mais baixos ndo compreendem
as necessidades do negécio, ha usuamente
indicagbes de que os grupos que compdem a
organizagéo acham-se demasiadamente
desarticulados. O fato de alguns destes grupos
responderem a diferentes  supervisores e
desenvolverem interesses préprios e mundos
separados cria barreiras a comunicacdo efetiva
Grande quantidade de informagbes € necessé&ria a
execugdo das muitas tarefas no interior da
organizacdo. Por isto, a relacdo superior-
subordinado deve ser a melhor possivel, de modo
gue se busque a conciliag&o de interesses.

Outra influéncia fundamental na produtividade é
a personadidade humana, particularmente nos
trabalhos que exigem alto grau de relacionamento
humano, uma vez que um importante componente
da personalidade € a capacidade que se tem no trato
COM &s Pessoas.

E ingenuidade pressupor que os empregados se
gjustam a “camisa de forca’ da especificacdo das
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tarefas. A medida que estas s30 executadas, também
sd0 avadiadas pelos empregados, que gjustam tais
tarefas as necessidades que suas personalidades
apresentam. O resultado alcangado é diferente do
previsto pela administracdo: podem ocorrer
insatisfacéo e falta de motivagéo para o trabal ho.

Existem trés adternativas principais para o
administrador, quando surgem problemas de
personalidade atinentes a execugdo das tarefas: 1)
tentativa de modificacdo do comportamento das
pessoas, de modo que o desempenho no trabalho se
torne mais consistente com as necessidades da
tarefa a ser desempenhada; 2) modificacdo da
tarefa; 3) substituicdo do funciondrio (natural mente,
esta pode ser a dternativa mais dramética e a
decisdo mais dolorosa).

Desse modo, os estilos de administracdo podem
se constituir em arma poderosa para tornar as
tarefas menos ruins e 0s empregados menos ariscos.

8.1. Homem X organizacéo

Se se desgja compreender como uma organi zagéo
funciona e saber quais as fontes de problemas
humanos que existem no seu interior, ndo €
suficiente apenas a analise do organograma formal.
Acreditar que uma organizacdo funcionara
harmoniosamente s6 com um plano organizacional
simétrico, cuidadoso e limpo, que mostre a cada
homem quem é o seu “chefe’ e quais s80 as suas
responsabilidades, é iludir-se. Da mesma forma, é
um erro pressupor gque o esquema mais logico de
administrar é simplesmente reunir, sob uma
supervisdo comum, todos os empregados que
executam tarefas similares, ou sgja, organizar o
pessoal consoante um padréo “funcional”.

E mister observar a operacZo real da organizagso,
aqui incluidas as relagbes interpessoais, que
constituem a sua seiva vital. Os elementos formais
(estrutura administrativa) e informais
(relacionamento humano, que emerge das
experiéncias do dia-a-dia) integram-se para produzir
0 padrédo read de relacionamento humano na
organizacdo: como o trabalho é verdadeiramente
executado e quais as regras comportamentais
implicitas que governam 0s contatos entre as
pessoas — esta é a estrutura de contatos e
comunicagdes humanas a partir da qua os
problemas de politica de pessoa e de tomada de
decisdes podem ser compreendidos e tratados pelos
administradores.

L uta-se para que se acance a liberdade individual
sem colocar em perigo a seguranca e 0 bem-estar
dos semelhantes. O homem procura engajar-se num
trabaho produtivo que satisfaga as suas
necessidades. Nao h& solucBes perfeitas e finais
para essas questdes. Entretanto, deve-se procurar
uma solucdo possivel e plausivel: a organizacdo
deve ser um sistema humano organico.

Soma-se a isso, na busca da maior produtividade
do trabalhador, a constatagdo de que, conforme o
chamado “modelo de relagbes humanas’ para a
solucdo dos conflitos homem X organizagéo, é
necessario “valorizar um ambiente de trabalho mais
humano, mais apto a satisfazer as preocupacdes
profissionais de ordem individual em relacdo ao
trabalho, e assim, se associam sdatisfacdo e
produtividade, e se tenta maximizar a primeira para
atingir asegunda” (RONDEAU, 1996: 209).

ROMAO (2001) diz:

Mas, o pior de tudo isso [referese o autor a
modismos, a exemplo da reengenharia, terceirizagdo e
globaliza¢do] foi o fruto gerado: a desvalorizagdo do
ser humano, que participou desses processos, tentando
gjudar sua empresa, e hoje é descartado, como se
somente nimeros pudessem indicar lucros, e 6timos
resultados fossem o melhor diagndstico de um
negdcio. Hoje temos que nos preparar para viver a era
emocional, onde a empresa tem de mostrar ao
colaborador que €le é necessario como profissional, e
antes de qualquer coisa que € um ser humano com
capacidades que agregadas a producdo da empresa,
formar8o uma eguipe coesa em que O maior
beneficiado sera ele mesmo com melhoria em sua
gualidade de vida, relacionamentos com 0s pares €,
principalmente, o cliente que sentird isso quando
adquirir o produto ou servico da empresa gerando a
fidelizagdo que tanto se busca. O melhor negécio de
uma organizacdo ainda se chama gente, e ver gente
integrada na organizagdo como matéria-prima
principal também € lucro, aém de ser um fator
primordial na geracéo de resultados.

9. CONSIDERACOESFINAIS

Vivese numa época de  profundos
guestionamentos sobre o préprio homem. A
tecnologia tem sido a causa de uma série de
mudangas no modo de ser e agir do homem.
Inegavelmente, o processo tecnoldgico tem trazido
conforto para a humanidade, porém o homem tem
deixado de lado alguns de seus valores como
individuo integrante da sociedade. Conforme
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VERGARA e BRANCO (2001: 23), “convivemos
com um elevado desenvolvimento tecnoldgico e um
baixo desenvolvimento pessoal e interpessoa”. E
preciso, pois, ndo so galgar estagios avangados de
modernizacdo, mas também construir uma
sociedade que aie a tecnologia a uma perfeita
humanizacdo, a fim de atingir a auto-realizagéo
individual e social.

NETO, BISI e GONGCALVES (2000: 245)
referem-se aos recursos humanos como “fator
indissocidvel do desenvolvimento econbmico e
tecnol6gico”, aludindo ainda ao que denominam “o
lado esguecido na gestdo empresarial: 0 homem,
considerando a implementacdo de novas
tecnologias’. Segundo VERGARA e BRANCO
(2001: 25), o homem, “visto sob uma perspectiva
integrada, ndo pode ser considerado um recurso;
antes, como um gerador de recursos’. Para
RHINOW (2001: 4), “as pessoas aparecem COmMo
um fator de alta relevancia para a competitividade e,
consegiientemente, devemn ser gerenciadas de forma
bastante cuidadosa’.

O paradigma emergente da humanizacdo no
ambiente de trabalho devera levar a sociedade como
um todo a questionar a realidade atual, para que se
concretize verdadeiramente a empresa humanizada,
a qua, em conformidade com o pensamento
louvavel de VERGARA e BRANCO (2001: 20), &

(...) aguela que (...) agrega outros valores que ndo
somente a maximizag&o do retorno para 0s acionistas.
Nesse sentido, sGo mencionadas empresas que, ho
ambito interno, promovem a melhoria na qualidade de
vida e de trabaho, visando a construcdo de relagdes
mais democrdticas e justas, mitigam as desigualdades
e diferencas de raga, sexo ou credo [e ndo apenas em
tais aspectos], além de contribuirem para o
desenvolvimento e crescimento das pessoas.”

A afirmacdo seguinte é lapidar: “a natureza
verdadeiramente humana das organizagdes € a
necessidade de construi-la em funcéo das pessoas e
ndo das técnicas’ (MORGAN, 1996: 142).

Vale a pena o comentario de trechos da festejada
obra O Pequeno Principe. O pequeno principe visita
0 planeta do empresério, que € um sujeito deveras
ocupado, sério, que jamais Se preocupa com
futilidades, ndo tendo tempo sendo para contar e
recontar as estrelas, que sdo todas dele, totalizando
501.622.731 (ele gosta de exatiddo). Este
empresario sO dispde de tempo para o trabalho,
incomoda-se com 0s questionamentos do principe e

Se preocupa em possuir estrelas para ser rico e,
assim, comprar mais “coisinhas douradas que fazem
sonhar os preguicosos’ (SAINT-EXUPERY, 2000:
47). O principe questiona esse possuir,
especialmente a sua utilidade, dizendo, ao terminar
o didogo:
— Eu — disse éle ainda — possuo uma flor que rego
todos os dias. Possuo trés vulcdes que revolvo toda
semana. Porque revolvo também o que esta extinto. A
gente nunca sabe! E Util para os meus vulcdes, € Util

para a minha flor que eu os possua. Mas tu ndo és Util
asestrelas...

O empresario abriu a boca, mas ndo encontrou
nenhuma resposta, e o principezinho sefoi...

“As pessoas grandes sdo mesmo extraordindrias’,
repetia para si durante a viagem. (SAINT-EXUPERY,
2000: 49).

O que discorrer sobre esse protétipo de homem
robotizado, inflexivel e extremamente positivista?
Qual a sua atuagdio como gestor? E a postura
empresarial supracitada que a sociedade espera?
Definitivamente, a resposta € ndo! E muito menos é
0 comportamento ideal por parte de um gestor!

Oxalé a “solidéo do trabalhador”, entendida por
SIEVERS (1997: 63) como “uma das conseqliéncias
predominantes da continua fragmentacdo do
trabalho”, desapareca do cenario organizacional
neste inicio do século XXI, e que, sem delongas,
reconheca-se efetivamente a necessidade imperiosa
de as organizacfes se tornarem mais singularmente
humanas, implementando-se 0 resgate da
humanizacdo no ambiente de trabalho. Sem esse
resgate, 0 sucesso empresaria estara fadado a ndo
sair do mundo das idéias, e sua concretizagdo sera
impossibilitada, o que leva a pergunta: € isso o que
0 mundo dos negécios quer? O que reamente se
precisa é de mais humanizagao.
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